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Controllingaufgaben in Unternehmen 
1  Problemstellung und Vorgehensweise 
Von einem Controlling im funktionalen Sinn spricht man heute nicht mehr nur in der 

















Funktionsweise  von  Märkten,  Kreislaufprozessen  sowie  sonstigen  wirtschafts‐  und 








dung  des  Controllings  im  funktionalen  und  im  institutionellen  Sinn  vgl.  Ahlert/Günther 









vorliegenden  Aufsatz  soll  nun  verdeutlicht  werden,  dass  dieses  Konzept  auch  im 
Rahmen des G1‐Controllings – also des Controllings im betriebswirtschaftlichen Sinn 
– eine sinnvolle Rolle übernehmen kann. Die Grundidee hierbei ist, dass Unternehmen 
in  allen  Märkten  von  der  Art  und  Weise  beeinflusst  werden,  wie  dort  jeweils  die 
Markträumungs‐, Renditenormalisierungs‐, Übermachterosions‐, Produktfortschritts‐ 
und Verfahrensfortschrittsprozesse ablaufen, und dass sie mit Blick auf das Ziel einer 
nachhaltigen  Bestandsfestigkeit  gut  daran  tun,  ihr  relatives Abschneiden  in  diesen 
Prozessen zu überprüfen. Der Verlauf solcher Prozesse auf konkreten Märkten wird 
im nächsten Kapitel an einem seiner Anschaulichkeit wegen ausgewählten Beispiel – 
dem  der  deutschen Automobilindustrie  –  näher  erläutert.2  Im  dritten  Kapitel  wird 




2  Verlauf realer Marktprozesse:  
das Beispiel der Automobilindustrie 






















dierenden  Überkapazitäten  oder  Kapazitätsengpässen  dadurch  zu  sorgen,  dass 
Produktionsfaktoren zum Ort der höchsten Ergiebigkeit wandern und dort eine 
Normalisierung der Renditen sowie der Kapazitäten und damit auch eine Tendenz 



























system.  Die  P‐  und  V‐Prozesse  schließlich  sind  Ausdruck  der  Tatsache,  dass  ein 
Marktsystem ein riesiges Experimentierfeld darstellt und in dieser Eigenschaft einen 
Entdeckungsmechanismus bildet. Treibende Kraft all dieser Prozesse sind Unterneh‐

























































































































Absatztätigkeit auf dem Markt
Gleichgewichtsstörungen ΔS
M = Än-




Ü  bergangsfunktion für den Regler:
Übergangsfunktion für die Regelstrecke: 




et x  und  p ( =  c +  p    c   a x ) −τ ΔΔ = +  sind beobachtbar, während die 
Parameter a
M und b




D:  Einschätzungsindikator aus Umfragen des ifo  Instituts zur Beurteilung von 
Kapazitätsauslastungsgraden, Lagerbeständen und Lieferfristen. x
D  = 0 
bedeutet, dass die Urteile „normal“ lauten. 
Δp: 
Reaktionsverzögerung, deren Länge über eine Kreuzkorrelogrammanalyse 
ermittelt werden kann. 
M a
Reale Veränderung des Erzeugerpreisindex (Deflationierung mit dem 
Erzeugerpreisindex im Verarbeitenden Gewerbe). 
τ:
MD
et pa x    −τ Δ=
DM M
tt 1 e t xb ( p p ) L S            − =+ Δ + +  
>
M 0 und b < 
MM 0, d.h. a b  <  0   






















































t x τ −  bestätigen. Wie dort ausgeführt, enthält der Pa‐
rameter c alle exogenen Variablen, die neben 
D





t x τ −  < 0 (Überangebot) nach unten, bei 
D
t x τ −  > 0 (Übernachfrage) nach oben. Ist c 
dagegen signifikant vom Wert Null verschieden, reagiert der Regler asymmetrisch, 


































t x τ −  < 0 (Angebotsüberschuss) gilt wegen a > 0 z.B., dass a
D
t x τ −  < 0. Die Bedingung für 
ein Fallen des Preises und eine Annäherung von xD an die Null‐Linie lautet bei c > 0 dann:  
c <  , x   a
D















































ren  „Beurteilung  der  Kapazitätsauslastung“,  „Beurteilung  der  Lagerbestände“  und 
„Beurteilung der Lieferfristen und Auftragsbestände“ ermittelt.10 Im Fall der Automo‐

























































und  stellen  damit  Ungleichgewichtspunkte  im  Raum  zwischen  den  Nachfrage‐ 
und Angebotskurven dar; die Null‐Linie weist aber offensichtlich eine Attraktions‐
kraft auf, die dazu führt, dass temporäre Entfernungen  der Regelgröße xD vom 
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3 t x −  mit R2 = 0,04. 
    (p = 0,02)    (p = 0,04) 
Dies spricht für Funktionsfähigkeit, denn a = 0,01 ist signifikant positiv. Bei einem 
































































e x Δ  = a 
D





1 t x −  + 
D










1 t x −  keine sonstigen Einflussgrößen auf die Mengen‐ bzw. Preisände‐
rung, so dass ∆xD = 
D
















1 t x −  ‐0,5 
D
1 t x −  + ∆S und  
     (2) beim Kernprozess: 
D
t x  = ‐pt + L + St.  





t x   a τ −  empirisch 
schätzen, in der c = ∆xD – 
D
e x Δ  den Einfluss sonstiger Faktoren auf ∆xD beschreibt. 
























1 t x −  + ΔS = (∙)  pt‐1  Δp = 0,5 
D
1 t x − pt  L  St
D
t x  = – pt     + L + St = (∙) 
0  0  0  0             0             + 0    = 0  1        0  1  1  0             –1       + 1 + 0  = 0 
1  0  1  1             0             + 1    = 1  1        0  1  1  1             –1       + 1 + 1  = 1 
2  1  1  0             0,5          + 0    = 0,5  1        0,5  1,5  1  1             –1,5    + 1 + 1  = 0,5 
3  0,5  1  0             0,25        + 0    = 0,25 1,5        0,25  1,75  1  1             –1,75  + 1 + 1  = 0,25 

























t x −τ  (d.h. negative Rückkopplung über a < 0). Man er‐
hält folgende Ergebnisse:  
 
y  Der ADF‐Test  für  xD  ist  mit  dem ADF‐Test  für  den  Kernprozess  identisch  und 
spricht sehr stark für Funktionsfähigkeit. 
y  Eine Kreuzkorrelogrammanalyse zeigt, dass ∆xD bei  τ = 4 maximal negativ mit 
D



































y  zwei Regressionsanalysen für den Kernprozess (SG = c + a ∙  t RG −τ und RGt = d +  
b ∙ SGt mit SG = Stellgröße und RG = Regelgröße) zur Prüfung, ob a ∙ b < 0, wobei  τ 
über eine Kreuzkorrelogrammanalyse zu ermitteln ist; 









Beim  R‐Prozess  reagieren  die  Regelgröße  „Differenzrendite  rD“  und  die  Stellgröße 
„evozierte Veränderung der Kapazitätswachstumsrate Δwe“ mit dem Ziel einer Nor‐
malisierung von Renditen und Kapazitäten aufeinander, wobei Δwe die Kapazität Ct 
verändert.  rD  wird  als  Differenz  zwischen  der  Gesamtkapitalrendite  (genauer:  der 





tenden  Gewerbe  –  gemessen  (so  genannter  „Comparative  Earnings“‐Ansatz).  Dies 
bietet  sich  an,  weil  der  übergeordnete  Wirtschaftsbereich  als  Hauptsitz  potentieller 
Konkurrenz betrachtet werden kann bzw. als Hauptemigrationsbereich im Falle eines 
Marktaustritts  wegen  zu  geringer  oder  gar  negativer  Renditen  im  Untersuchungs‐
markt.13 Δwe wird analog zum M‐Prozess über Δw – c errechnet, wobei Δw als Wachs‐
tumsrate der potentiellen Bruttowertschöpfung zu konstanten Preisen ermittelt wird.14 
Die  Gesamtkapitalrenditen  können  –  wie  bei  Nagel  (1998)  und  Gromer  (2006)  be‐





Nettoausrüstungsvermögens“  ermittelt  werden,  da  das  DIW  seine  Berechnungen 
eingestellt hat.15  





t r τ −  und  
(1b) 
D
e r Δ  = a 
D












1 t r −  + 
D








































3 t r −  lautet: 
Δw = 0,11   +   0,07 
D
























fangskapitalstock  und  den  Wachstumsraten  ergeben  hat.  Je  größer  der  Kapitalstock,  desto 
größer  die  potentielle  und  normalerweise  auch  die  tatsächliche  Wertschöpfung  und  desto 
kleiner ceteris paribus der Preis und die Rendite. Die in die folgende Regressionsgleichung 





























































1 t r −  korreliert ist. Die zugehörige Reg‐
ressionsgleichung in der Form ΔrD = c + a 
D
1 t r −  lautet: 
ΔrD =   –1,94   –   0,81 
D
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2.4  Der Übermachterosionsprozess in der 
Automobilindustrie 










k H H − . Die 
Korrekturfaktoren auf der Anbieterseite sind im GWB aufgeführt. Man kann sie in 
solche  einteilen,  die  durch  Marktzutrittsschranken,  Ausweichmöglichkeiten  der 























































e = Δ ∙
D
t m τ −  und 






t Δ + Δ + = −  mit 
a = 0 bei      m
D
1 t ∈ − [–0,1; +0,1] sowie 
a < 0 bei      m
D















D H m = , und zwar unabhängig davon, ob man die End‐
nachfrager oder die Händler als Nachfrager ansieht), dass man auf dem Absatzmarkt 















auch  ökonomisch  plausibel erklärt  werden  und  stellt deshalb  einen  Koordinations‐
mangel dar (vgl. im Einzelnen hierzu Gromer, 2006, S. 437‐506). 












her  durchschnittlicher  Marktanteil“  kann  man  zusammenfassen  zu  einem  hohen 
Marktanteil von in den letzten fünf Jahren neu geschaffenen oder qualitativ stark ver‐
besserten Produkten. Entsprechende Daten werden vom ifo‐Institut und vom Zentrum 




















































































für  Gesamtdeutschland).  Einen  allgemeinen  Überblick  über  Produktfortschrittsindikatoren 
bietet Sebbel‐Leschke (1996); speziell zur Automobilindustrie vgl. Gromer (2006, S. 507‐529). 
UAnP (rechte Skala) 




Dabei könnte ΔA in der Schätzgleichung    q   a     c   ΔA 
DP




Deutschland  einen  negativen  Wert  erwarten (Fortschrittsrückstände werden mit er‐





















- t e A     a     A τ ⋅ = Δ  und  








t A τ −  < 0) einen negati‐
ven Wert aufweisen (negative Rückkopplung), denn der Rückstand soll ja eine Erhö‐
hung  der  FuE‐Ausgaben  evozieren  und  sich  selbst  damit  verringern.  Dass  a  einen 
negativen Wert haben muss, wenn der Prozess funktionsfähig sein soll, gilt allerdings 
nur  für  den  Fall  eines  Fortschrittsrückstands;  ist  die  deutsche  Automobilindustrie 
dagegen selbst der Innovationsführer (
D





















































t A τ −  gibt. Eine Regression von ΔAD auf 
D


















gert  und  dass  es  mangels  eines  Rückstandes  zu  irgendeinem  Vergleichsland  keine 












die  statistischen  Voraussetzungen.  Eine  andere  Möglichkeit  ergibt  sich,  wenn  man 
bedenkt, dass die Kosten für Material und Fremdleistungen sowie die Finanzierungs‐
kosten in den entwickelten Industriestaaten weitgehend identisch sind, dass sich die  
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t S     ) (   b     l + π Δ + π =  mit  
 
A










e l     a     l τ ⋅ = Δ  und  



























































1980 1982 1984 1986 1988 1990 1992 1994 1996 1998 2000  
 l
D = Lohnquotendifferenz (Deutschland – Japan). 
  π












1980 1982 1984 1986 1988 1990 1992 1994 1996 1998 2000  
 l
D = Lohnquotendifferenz (Deutschland – Japan). 
  Δl


































- t l   τ  gibt. Eine Regression von ΔlD auf 
D











1 - t l    allerdings zum Teil und führt zu asymmetrischen Reaktionen: Der Mini‐
malwert von 
D
1 - t l    ergibt sich für 1992, denn für 
D
1 - t l    gilt hier: 
D





1 - t l    also größer als 20,87 
sein. Das ist nur bei rund der Hälfte der 
D





1 - t l   ‐Werten. Bei negativen 
D








nicht  und  beim  Globalprozess  nur  zum  Teil  funktioniert.  Wie  Abbildung  2‐11  und 
Abbildung 2‐12 zeigen, gab es bis 1986 eine Abbautendenz bei lD und damit eine Ten‐
denz zur Verringerung der Kostennachteile. Seitdem war die induzierte Produktivi‐ 











für  generelle  Überlegungen  zur  Verwertung  der  KMD‐Daten  im  Rahmen  des  G1‐
Controllings somit irrelevant ist.  
3  Innerbetriebliche Auswirkungen der 
Marktprozesse und kontrollfähige 















































fach,  spiegeln  Unterschiede  zur  Durchschnittsentwicklung  doch  zunächst  einmal 
Unterschiede in der Einschätzung der Zukunft wider. Immerhin kann ein relativ nied‐
riges eigenes Kapazitätswachstum zukünftige Marktanteilsverluste indizieren und ein 





















Einen  Vergleich  der  Lohnquoten‐  und  damit  der  Lohnstückkostenentwicklung  und 
der  Produktivitätsentwicklung  im  eigenen  Unternehmen  mit  dem  Branchendurch‐
schnitt ist ein gutes Instrument zur Kostenkontrolle. Auf der betriebswirtschaftlichen 
Ebene  dürfte  es  vielfach  auch  möglich  und  lohnend  sein,  die  Position  des  eigenen 
Unternehmens  in  Bezug  auf  die  Einführung  wichtiger  neuer  Produktionsverfahren 
systematisch zu überprüfen.  
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